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Resumé 
 
Závěrečná bakalářská práce „Time management v praxi ředitelky mateřské školy“ se 
zabývá problematikou řízení času ředitelek mateřských škol, mapováním strategií v oblasti 
time managementu a zjišťováním praktických zkušeností ředitelek v této oblasti. Hledá 
kritické momenty v řízení času, závislost některých vybraných parametrů a v závěru navrhuje 
možnosti jeho efektivního zvládnutí. 
 
 
 
Summary 
The bachelor degree thesis „The Time Management of Nursery School´s Headmaster 
in practice“ deals with the issue how to organize a time schedule of nursery schools´ 
headmasters, map out strategies in the sphere of time management and find out practical 
experience of headmasters in this field. The thesis searches critical moments in the time 
management, connection of selected attributes and at the end suggests possibilities 
of effective managing. 
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1 ÚVOD 
Problematiku řízení času ředitelky mateřské školy jsem si vybrala z několika důvodů. 
Jako ředitelka mateřské školy se často potýkám s nedostatkem času, při setkáních s jinými 
ředitelkami bývá slovo „čas“ skloňováno ve všech pádech a vzhledem k tomu, že snížení 
rozsahu přímé pedagogické činnosti ředitelek mateřských škol je nereálným snem mnohých 
z nás, nezbývá nic jiného, než se naučit co nejefektivněji čas, který máme k dispozici, využít 
a naučit se s ním pracovat.          
 Při studiu školského managementu a odborné literatury jsem získala nový pohled 
na řízení času, seznámila se s principy time managementu a zjistila, že problém s časovým 
managementem nespočívá jen v nedostatku hodin potřebných k řízení školy (nařízení vlády1 
přesně určuje počet hodin přímé pedagogické činnosti ředitelky školy), ale částečně 
i v neznalosti dané problematiky.        
 Bakalářskou práci bych proto ráda využila jako materiál pro ředitelky mateřských 
škol, ze kterého načerpají informace nejen o současné situaci řízení času zjištěné mapováním 
zkušeností mnohých z nich, ale i informace potřebné k efektivnímu řízení času a vyvarování 
se chyb a stresů z nich vyplývajících.  
2 CÍL PRÁCE 
Mnoho lidí si stěžuje, že má nedostatek času. Každodenní nároky, které na nás život 
klade, proměňují náš život v ustavičný shon. Čas se nedá ovládat, nelze s ním diskutovat, 
odtikává pořád dokola v opakujícím se neměnném sledu, šedesát sekund za minutu, šedesát 
minut za hodinu. Co ale ovlivnit můžeme, jsou naše nároky na čas a efektivitu, s jakou daný 
čas využijeme. Problémy s ovládáním času popsal Lewis Carroll ve své knize Alenka v říši 
divů:2           
 Alenka otráveně vzdychla. „Myslím, že bys mohl Čas využít lépe,“ řekla „než jím 
plýtvat na kladení hádanek, na které neexistuje odpověď.“    
 „Kdybys znala Čas, tak dobře jako já,“ řekl Kloboučník, „nemohla bys mluvit o jeho 
plýtvání. To je na něm.“        
 „Nevím, co tím myslíš,“ řekla Alenka.    
 „Samozřejmě že nevíš!“ řekl Kloboučník, pohrdavě potřásaje hlavou. „Troufám si 
tvrdit, že jsi s Časem nikdy ani nemluvila!“  
                                                 
1
 Nařízení vlády č. 75/2005 Sb., o stanovení rozsahu přímé vyučovací, přímé výchovné, přímé speciálně 
pedagogické a přímé pedagogicko-psychologické činnosti pedagogických pracovníků, ve znění platných 
předpisů. 
2
 CARROLL, L., Alenka v kraji divů a za zrcadlem, s. 24. 
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„Asi ne,“ opatrně odpověděla Alenka, „ale vím, že se s ním musím vypořádat, když 
mám hodinu hudby.“          
 „Á, vysvětlím ti to,“ řekl Kloboučník, „Čas se nenechá ovládat. Ale když s ním budeš 
zadobře, udělá s hodinami téměř vše, co budeš chtít. Například, dejme tomu, že je devět hodin 
ráno, čas, kdy začíná škola; stačí, když Času našeptáš formulku, obejdeš hodiny kolem dokola 
a v mžiku je půl jedné – čas na oběd!“       
 Být zadobře s časem, ovládat nároky kladené na čas, který máme k dispozici, využívat 
ho tak, aby to vyhovovalo našim osobním cílům a potřebám, je snahou většiny z nás. 
  Cílem bakalářské práce je zjistit současný stav řízení času ředitelek mateřských škol, 
jejich praktických zkušeností využít ke zjištění kritických momentů v jeho řízení a v závěru 
navrhnout možná opatření k dosažení větší efektivity v řízení nejen mateřské školy, ale i sebe 
sama, k získání dobrého pocitu ze své práce a odstranění stresu.  
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3 TEORETICKÁ ČÁST 
3.1 Time management 
Existuje mnoho definicí time managementu. Můžeme ho vnímat jako „sadu postupů, 
doporučení a nástrojů pro plánování času, obvykle za účelem zvýšení efektivnosti využití 
pracovního i osobního času“.3 Zjednodušeně můžeme mluvit o řízení času, učení o čase, 
o rozpoznání důležitého a nedůležitého, o stanovení priorit, o plánování a v neposlední řadě 
o poznání a zvládání sebe sama.  
3.2 Principy time managementu podle Pacovského 
Tak, jako vše, i pohled na řízení času se vyvíjí. Tento vývoj popsal Pacovský4 ve své 
knize Člověk a čas. Time management IV. generace.   
3.2.1 Principy I. generace  
První generace se zaměřila především na to, co dělat. Zaváděla pořádek do úkolů 
a činností z nich vyplývajících. Úleva a únik před stresem byly zajištěny psanými seznamy 
úkolů. Obecně by se dalo říct, že hlava zůstala čistá a my jsme věděli, co je potřeba udělat. 
Plánovací pomůckou byly papírky, na kterých se splněné úkoly odškrtávaly. Člověk tak 
s postupně ubývajícími úkoly získával pocit zvládnutí svého času. 
3.2.2 Principy II. generace  
Druhá generace k sepsaným úkolům přidává čas. Už víme co a kdy. Tento model 
dodnes využívá mnoho z nás. Do kalendáře, diáře či podobných plánovacích pomůcek 
zapisujeme termínované úkoly. Nevýhodou je ztráta času častým přepisováním nesplněných 
úkolů do jiných termínů.  
3.2.3 Principy III. generace 
Třetí generace odstraňuje nedostatky těch předchozích, klade důraz na delegování, 
týmovou práci. Nenahrazuje pouze staré novým, ale kombinuje, doplňuje a umožňuje řešit 
i velké celky, rozsáhlejší projekty. Sleduje do hloubky, jak plnit stanovené cíle. Přiřazuje 
priority k jednotlivým činnostem. Je zaměřená na plnění dlouhodobých cílů, ke kterým se 
blížíme prostřednictvím denního plánování. Už víme co, kdy a jak.  
I tento přístup k času má své nedostatky. Především je příliš propracovaný, zvyšuje 
důraz na důslednost a disciplínu. Je nemožné striktně dodržovat systém denních, týdenních 
                                                 
3
 Wikipedia : the free encyklopedia [online]. Stránka editována 30. 12. 2009 [cit. 2010-01-30]. 
  Dostupné na WWW:<http://cs.wikipedia.org/wiki/Time_management>. 
4
 PACOVSKÝ, P., Člověk a čas. Time management IV. generace, s. 29. 
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a měsíčních plánů, člověk se tak stává zajatcem operativního řízení zaměřeného na dnešek, 
řeší naléhavé problémy bez jasné koncepce a kreativity.  
3.2.4 Principy IV. generace 
Čtvrtá generace především zkoumá děje v naší mysli. Pracuje s tím dobrým z třetí 
generace, ale snaží se ji zlidštit. Změnou je, že odhlíží od priority potřeb dneška, sleduje 
mimo výsledků i společné zájmy člověka a firmy, jeho motivaci.  
Objevilo se nové paradigma, kdy „správný výsledek (cíl) je z hlediska člověka méně 
důležitý než správná cesta k němu“.5  
Základem pojímání času IV. generace je pět principů6: 
 „Člověk je víc než čas“ – spokojený, motivovaný a vyrovnaný člověk pracuje 
lépe. Kromě soustředění na výsledky a ještě dokonalejší plánování je důležitá péče 
o vlastní spokojenost, pracovní pohodu („Prosperita začíná tím, že se cítím dobře.“)7. 
 „Cesta je víc než cíl“ – dobrý pocit ze splněného cíle bývá záležitostí jednoho 
dne, cesta k němu může trvat i několik let.  
 „Zevnitř je víc než zvenku“ – nejdřív dáme do pořádku sebe, teprve potom se 
můžeme zabývat okolím. Úspěch není založen jen na znalostech a dovednostech, ale 
i na osobnosti člověka a kvalitě jeho návyků. Pro náš osobní růst je důležitá změna 
našich návyků. 
 „Pomalu je víc než rychle“ – kroky ke změně musí být jednoduché, postupné 
a nenásilné, teprve potom mají trvalejší výsledek.  
 „Celek je víc než část“ – je chybou oddělovat pracovní a soukromý čas, oba 
podléhají stejným zákonitostem. Důležité je posilovat všechny důležité skutečnosti 
v našem životě: práci, soukromí, kondici, vztahy… 
Jaroslav Jindra8 popsal principy 0. generace, kterou charakterizoval jako chaos 
a žádné plánovací pomůcky. Veškeré plánování se odehrávalo v mysli a paměti, což 
vylučovalo řídit rozsáhlejší projekty.  
  
                                                 
5
 PACOVSKÝ, P., Člověk a čas. Time management IV. generace, s. 36. 
6
 PACOVSKÝ, P., Člověk a čas. Time management IV. generace, s. 37-40. 
7
 viz odkaz 5 
8
 JINDRA, J., Abeceda managementu – časový management, stres [online]. Praha : Metodický portál RVP, 
publikováno 4. 12. 2008 [cit. 2010-03-04]. Dostupné na WWW: < http://clanky.rvp.cz/clanek/c/Z/2778/abeceda-
managementu-casovy-management-stres.html/>. ISSN 1802-4785. 
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3.3 Principy času Kronos a Kairos 
Ještě dál do historie v hledání kořenů fenoménu zvaného čas se pustila Beatris Uhlig.9 
Aristoteles a Newton stanovili matematický čas, který plyne nezávisle na čemkoli, co je mimo 
tento čas. Einstein prohlásil, že čas je relativní, že existuje jen v závislosti na jiných 
pohybujících se tělesech.  
Pro objektivní měření času máme hodiny. Existuje však něco, co nás ovlivňuje 
mnohem víc než hodiny, a to čas subjektivní, naše osobní vnímání času. 
Staří Řekové rozeznávali dva druhy času, které pojmenovali podle postav řecké 
mytologie. Rozlišovali dva typy lidí podle toho, který čas preferují. Ideální by bylo, kdyby 
součástí našeho vnímání času byly oba principy v rovnováze, pravdou však je, že ve svém 
osobním chápání času více inklinujeme k jednomu nebo druhému principu.  
3.3.1 Kronos 
Lidé tohoto typu představují dochvilnost, strukturovanost a kontinuitu. Umějí zacházet 
s vnějším časem, jsou velmi přesní a s respektem přistupují také k času ostatních. Jsou 
spolehliví, dodržují stanovené termíny a pracují velmi efektivně.  
Velice obtížně však snášejí nedochvilnost druhých, zpravidla v takových situacích 
reagují podrážděně. Lpění na dodržování objektivního času musí být pro tyto osoby velmi 
vysilující a náročné, proto je důležité si plánovat i čas na odpočinek. 
3.3.2 Kairos 
Pro tento typ je typická spontánnost, umění zapomenout na objektivní čas. Lidé tohoto 
typu spoléhají na svůj cit, intuici.  
Mají často potíže při nakládání s časem, bývají chronickými opozdilci, málokdy mají 
představu o tom, kolik času zabere určitá činnost. Tyto osoby by měly dát svému dni pevnou 
strukturu, vyplnit ho alespoň z poloviny úkoly, které je nutné splnit a snažit se sledovat 
objektivní čas při úkolech termínovaných.      
  
                                                 
9
 UHLIG, B., Time management. Staňte se pánem svého času, s. 14-18. 
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3.4 Sebepoznání 
Odborníci v oblasti time managementu se shodují v názoru, že základem řízení času je 
sebepoznání. Petr Pacovský10 říká: „Kdo se vyzná v sobě, snáze pochopí, co se děje kolem 
něj.“ Řešení je v nás, v konečném důsledku záleží na naší volbě.  
Pokud se rozhodneme k tomu odvážnému a nelehkému kroku změnit svůj postoj 
k času a jeho využití, musíme nejdřív poznat sebe sama. Sebepoznání znamená vědět, co a jak 
prožíváme, zahrnuje to náš rozum, emoce, soustředění, motivaci, stres… 
 Každý z nás je jedinečný a pro poznání sebe sama je nutné znát některé fyziologické 
zákonitosti. Mozek je složený z pravé a levé hemisféry, každá řídí jednu polovinu těla 
a zodpovídá za odlišné psychické funkce. V levé hemisféře se odehrávají aktivity týkající se 
vědomých myšlenek, je pomalejší a vyjadřuje se ve slovech. Uplatňuje se při plánování, 
organizování, vytváří definice, fráze, poučky. Pravá hemisféra je sídlem emocí, abstrakce, 
fantazie, snění. Pracuje rychle s obrazy a symbolikou. Hemisféry nepracují v rovnováze, ale je 
v našich silách nerovnováhu vyvažovat. Dobrou technikou, která může efektivně propojit obě 
hemisféry, je používání myšlenkových map, kde se pracuje s textem i obrazy.  
Při reflektování toho, co se v nás děje, ke kterému typu (Kronos, Kairos) patříme, 
která hemisféra našeho mozku má na nás převažující vliv, jakým způsobem jsme schopni 
ovládat své emoce, reagovat na stres, můžeme na sobě začít pracovat. Provedení sebereflexe 
je prvním krokem v procesu sebepoznání. Přirozené pozorování, přemítání o vlastním nitru 
i vnějších projevech, je základem poznávání sebe sama. Nejvyšším stupněm sebereflexe je 
přemýšlení o tom, jak přemýšlíme. Sebeuvědomování můžeme kultivovat v několika 
stupních.11 
 Uvědomění – všímáme si toho, co se v nás děje, co prožíváme, co právě 
děláme. Tento zvyk je dobré si osvojovat u pozitivních prožitků i u situací, které 
naopak prožíváme obvykle negativně. Intenzivní uvědomování vede k soustředění 
na sebe. 
 Zkoumání – zkoumáním svých pocitů přeměňujeme své vnímání skutečnosti, 
která je zkreslená tím, jak ji vnímáme a hodnotíme. Skutečnost je obraz vytvořený 
naší myslí. 
 Přezkoumání – jednou z cest je změna úhlu pohledu na základě uvědomění si 
a zkoumání skutečnosti. Po odkrytí svých hodnotících programů je můžeme posoudit 
                                                 
10
 PACOVSKÝ, P., Člověk a čas. Time management IV. generace, s. 51. 
11
 PACOVSKÝ, P., Člověk a čas. Time management IV. generace, s. 92-93. 
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a v případě potřeby s nimi pracovat, přetvářet negativní emoce a zmnožovat 
pozitivní. 
3.5 Cíle a priority 
Po poznání sebe sama, zjištění svých možností, slabých i silných stránek, jsme 
na dobré cestě k určení svého směřování. 
Pacovský se v popisu principů III. a IV. generace zaměřuje na rozdílné pojímání cílů 
a priorit. Modlou III. generace time managementu jsou cíle a čas. Podrobné denní plánování 
činností a hledání priorit v úkolech. Cíle jsou detailně propracované, málokdo však dokáže 
dodržovat kontext denních, týdenních a měsíčních plánů a podrobné rozpracování cílů. 
Výsledkem je nejen ztráta času opakovaným přepisováním nesplněných úkolů do jiných 
termínů, ale často i stres z „nestíhání“.  
Na zvýšené nároky dnešní doby, na množství informací, které je člověk nucen 
zpracovat za podstatně kratší dobu, a na kompresi času z toho vyplývající, reaguje 
IV. generace time managementu. Proto se zaměřuje na člověka samotného, důležitá je jeho 
spokojenost, sledování jeho pocitů, do popředí se dostává emoční inteligence, která je 
obdobou IQ v citové oblasti. Zahrnuje schopnost porozumění pocitům vlastním i jiných lidí. 
Pro IV. generaci je důležitý správný směr, prioritám jsou přidělovány úkoly. 
3.6 Vnitřní sebevědomí a profesionální koncentrace 
Dalším důležitým vnitřním faktorem, umožňujícím efektivně řídit náš čas, je vysoké 
vnitřní sebevědomí. Je to univerzální zbraň pro naplňování priorit v dobrých časových 
parametrech. Navenek zůstáváme skromní, uvnitř si představujeme, že požadovanou 
vlastnost, schopnost, dovednost již máme. Jiří Toman říká:12 „Jednej tak, jako bys danou 
vlastnost již měl – tím ji snáze získáš.“  
Profesionální koncentrace, maximální zaměření na danou činnost, nám umožňuje 
zvládat vykonávanou činnost přesněji, s menším počtem chyb, při menší únavě a především 
v kratším čase. Umění koncentrace, tedy umění „jak se přinutit, jak nepřestat, jak vytrvat“ je 
univerzální spořič času. Opírá se především o náš zájem (kladný Z+ i záporný Z-), návyk (N), 
vůli (V), podmínky (POD) a zabezpečení (ZAB). Gruber13 vytvořil vzorec koncentrace (K), 
jejíž míra je dána součinem čtyř činitelů: 
K = (Z+ + Z-) x (N + V) x POD x ZAB 
                                                 
12
 GRUBER, D., Rady a tipy jak efektivně hospodařit s časem, s. 47. 
13
 GRUBER, D., Rady a tipy jak efektivně hospodařit s časem, s. 51.  
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První činitel je součtem absolutních hodnot kladného a záporného zájmu o danou věc, 
druhý činitel je součtem míry návyku dělat něco a množství vynaložené vůle na tuto činnost, 
třetím činitelem je kvalita podmínek dané činnosti (místo a čas) a čtvrtým činitelem je úroveň 
materiálního zabezpečení, týmu lidí a nástrojů, které má jedinec k dispozici. Naši koncentraci 
tedy máme pod kontrolou jen my sami, její míru můžeme ovlivňovat v náš prospěch.  
Naše mysl nerada přeskakuje z jednoho do druhého, nedokáže v jednom okamžiku 
pracovat na více úkolech, chvíli jí trvá, než se soustředí na daný problém. Při zaměření 
na více problémů dochází k velkému úbytku energie, jehož výsledkem je únava. Proto je 
vhodné pro důležitější činnosti dodržovat tři etapy. 
 Příprava – připravíme potřebné podklady, uděláme opatření proti vyrušování, 
motivujeme se k činnosti. 
 Vlastní práce – uvolněni, motivováni a soustředěni pracujeme, odpočinek 
neřídíme časem, ale vlastními pocity, snažíme se práci vykonat naráz, bez 
přerušování, každé přerušení představuje snížení koncentrace, každý nový začátek 
nutnost nové přípravy, „zahřátí“. 
 Zpětná vazba – přemýšlíme o tom, jak se nám pracovalo, co nám vadilo, co 
můžeme příště ještě zlepšit. 
Ke koncentraci neodmyslitelně patří i uvolnění, odlehčení. Po každé činnosti, která 
vyžaduje naši vysokou profesionální koncentraci, by měl následovat krátký odpočinek. 
Obecně platí, že bychom měli odpočívat v pravý čas, tedy dřív než začne klesat výkonnost. 
Výkonnostní křivka je u každého jedince jiná, každý zná své možnosti a je dobré se jim 
přizpůsobit. Někomu vyhovuje rozhýbání těla, někdo si potřebuje v klidu vypít šálek čaje. 
Přestávka by měla být alespoň pět minut, aby se naše mysl důkladně zklidnila. 
3.7 Hledání ztrát času 
Peter Drucker14 tvrdí, že efektivní „znalostní“ pracovníci nezačínají svými úkoly, ale 
svým časem. Nezačínají ani plánováním, ale hledáním, kde jejich čas „mizí“. Efektivní 
pracovník, má-li dobře hospodařit se svým časem, musí nejdříve vědět, na co svůj čas 
skutečně vynakládá. Pokud se rozhodneme eliminovat časové ztráty a využívat svůj čas co 
neefektivněji, nemůžeme to udělat bez toho, abychom svůj čas poznali. Tedy svůj čas 
zaznamenávali, řídili a sjednocovali. 
                                                 
14
 DRUCKER, P. F., To nejdůležitější z Druckera v jednom svazku, s. 192-193. 
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3.7.1 Časový snímek  
Prvním krokem k dosažení efektivnosti je záznam toho, jak času využíváme. Provést 
časovou analýzu neboli denní záznam činností. Důležité je vést záznam v reálném čase, to 
znamená v době události samé a nikoliv později podle paměti. Čím delší sledované období 
(odborníci doporučují minimálně tři týdny), tím kvalitnější analýza, která má větší 
vypovídající hodnotu.  
Nutné je si uvědomit 4 druhy času, které registrujeme: 
 Pracovní čas – ten, který trávíme v zaměstnání, dáváme ho ostatním lidem.  
 Zábava – čas využitý dle vlastního uvážení, trávíme ho dle vlastních zájmů 
sami nebo ve společnosti přátel. 
 Zdravotní čas – potřebný pro udržení vlastního zdraví (spánek, jídlo, cvičení, 
relaxace). 
 Rodinný čas – ten, který trávíme s rodinou, doma. 
Některé časy se samozřejmě mohou prolínat, např. s rodinou trávit čas pro zábavu. 
Při vytváření časového snímku je vhodné do sledování zahrnout všechny druhy času, 
nezapisovat si jen čas pracovní. Kromě práce je nutné se starat o vlastní spokojenost, kondici, 
pohodu, vztahy, nelze se soustředit pouze na pracovní úkoly. 
Analýza vlastního času je tím nejpřístupnějším a přitom systematickým způsobem, jak 
analyzovat vlastní práci a promyslet si, co v ní je skutečně důležité. 
3.7.2 Analýza činností 
Po provedení časové analýzy následuje analýza činností.15 Vyhledávání takových 
činností, které jsou neproduktivní a znamenají plýtvání s časem. Je třeba sobě i druhým 
položit několik otázek, které by vedly k diagnóze: 
 „Co by se stalo, kdybych to vůbec nedělal?“ – pokud si odpovíme „nestalo by 
se nic“, nebudeme se touto činností dále zabývat. Vyloučíme tak činnosti, které není 
třeba dělat vůbec, které představují mrhání časem a nepřinášejí žádnou přidanou 
hodnotu. 
 „Kterou ze zaznamenaných činností by mohl vykonávat někdo jiný? – důležité 
pro vedoucího pracovníka je uvědomění si a přijmutí skutečnosti, že v organizaci 
existuje osoba, která je schopná minimálně stejně dobře, ne-li ještě lépe, určitý úkol 
splnit. Jediná cesta, jak se dostat k důležitým úkolům, které jiný plnit nemůže, je 
                                                 
15
 DRUCKER, P. F., To nejdůležitější z Druckera v jednom svazku, s. 197-200. 
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přesunout méně důležité úkoly na spolupracovníky. Tím není myšleno delegování 
v pravém slova smyslu, ale trvalé přesunutí všeho, co může udělat někdo druhý. 
 „Co z toho, co dělám, pro vás znamená ztrátu času?“ – schopnost položit 
spolupracovníkům otázku, zda já nějakým způsobem nepřispívám k časovým ztrátám 
a neobávat se pravdy, by měla být charakteristickým rysem vedoucího pracovníka. 
Příkladem mohou být zbytečné porady. 
 
Ze studie využívání pracovního času amerických vrcholových manažerů, kterou 
provedl americký odborník Dr. de Woot, vyplývá, že: 
 49 % vykonávaných činností by mohli vykonávat spolupracovníci;  
 43 % by mohla být delegována zástupcům; 
 5 % by mohly vykonávat sekretářky;  
 3 % činností by zbyla na vedoucího pracovníka. 
Tuto studii uvádím pouze jako příklad možných zjištění po provedení analýzy 
činností. V mateřských školách zpravidla nedisponujeme sekretářkou a zástupci. Kromě 
provozního personálu, na který je možné v rámci pracovní náplně přesunout některé úkoly 
provozního charakteru, má ředitelka omezené možnosti k přesouvání a delegování úkolů. 
Učitelky mateřských škol mají stanovený rozsah přímé pedagogické činnosti ve výši 31 hodin 
týdně, zbývajících 9 hodin nepřímé činnosti věnují tvorbě třídních vzdělávacích programů, 
přípravě pomůcek, vedení pedagogické dokumentace a mnoha dalším povinnostem. Prostor 
na delegování úkolů je velmi malý.  
3.7.3 Určení neproduktivních činností  
Diagnostické otázky jsou zaměřeny na neproduktivní, časově náročné činnosti, 
nad nimiž má každý vedoucí pracovník určitou kontrolu. Nesprávné řízení plýtvá časem 
každého pracovníka, především však časem manažera samého. 
Pojmy „zloději času“ či „okrádání o čas“ mohou vyvolávat nesprávné asociace, že nás 
pouze vnější faktory o něco obírají a že nejsme schopni ovlivňovat průběh situace. Ovšem 
takzvaní zloději času také hodně souvisejí přímo s námi, naším přístupem k věci. Právě to, jak 
s nimi naložíme, má přímý vliv na to, zda rušivé elementy překazí náš time management, 
nebo zda zůstaneme pánem svého času.  
  
17 
 
Mezi externí faktory, které mohou zaútočit na náš time management, patří například: 
 Osobní vnější chaos. Nepořádek na stole, v dokumentech. Přehled je důležitým 
prvkem time managementu a týká se řady oblastí – pracovního stolu, kanceláře, 
plánů, kontrolních seznamů, aktivit. Kdo má přehled, ušetří čas a pracuje 
soustředěněji, efektivněji. Velmi důležitá je organizace prostoru v závislosti 
na velikosti kanceláře, rozestavění nábytku, uklizený pracovní stůl, funkční 
odkládací systém. 
 Rušivé prvky a hluk. Hluk patří k největším stresovým faktorům, každého ruší 
něco jiného, rušit může neustálý pohyb, pokud je kancelář průchozí, časté návštěvy, 
rádio, vyzvánění telefonu, zvuky kopírky, tiskárny, hlasité pronikavé hlasy. Ne každý 
hluk či rušivý prvek můžeme odstranit, ale můžeme nad nimi získat kontrolu: 
přesměrovat telefony, zavírat dveře, stanovit úřední hodiny a mimo ně nepřijímat 
návštěvy. 
 Nečekané krize, problémy. Ne vše se dá naplánovat a i perfektně rozvrhnutý 
denní a týdenní plán může ztroskotat vznikem mimořádné události. Do určité míry 
tomu lze předejít rovnoměrně rozloženými intervaly rezervního času, kdy si 
naplánujeme maximálně 60-80 % času a tím se dokážeme se spontánními prioritami, 
které se průběžně objevují, snadněji vyrovnat. V případě větších či vzájemně 
propojených událostí je nezbytný krizový management.  
 Zdlouhavé porady, jednání. I zde platí, že ne vše můžeme ovlivnit. Důležité 
pro všechny zúčastněné je předem znát časový plán porady, její program a snažit se 
o jeho dodržení. Důvodem neefektivních jednání bývá nestrukturovaná příprava 
a vedení, odbíhání od tématu a opakování věcí stále dokola. 
 
Mezi interní faktory, které nás doprovázejí na každém kroku, protože jsou dány naší 
povahou, patří například: 
 Neschopnost odmítnout. Většině lidí připadá těžké říct „ne“. Základem tohoto 
jevu jsou obavy, starost, pocit viny. Vyslovit „ano“ znamená úctu, pomoc, 
kolegialitu, existují však hranice, které je potřeba uznávat a klást, potom nám nebude 
připadat těžké odmítnout něčí prosbu. K tomu nám může pomoci i naše osobní 
suverenita a sebevědomí. Kdo se naučí říkat „ne“, má zdravé vědomí vlastní ceny. 
 Vlastní disciplína a vůle. Ne ke všem úkolům jsme pozitivně motivovaní, 
ne všechny činnosti vykonáváme rádi a s nadšením. V tu chvíli musí nastoupit naše 
vůle, která je kromě motivace hnacím motorem, který nás žene vpřed. Právě vůli 
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potřebujeme na všechny věci, které vyřizujeme tak neradi: papírování, telefonování, 
účetnictví… Disciplinovanost má ještě mnohem větší záběr než vůle, pomáhá nám 
zvládat věci lehko, navzdory nechuti a vnitřnímu odmítání. Díky disciplinovanosti se 
může z jednání, na které jsme dříve museli vynakládat hodně vůle, stát dobrý návyk.  
 Odkládání úkolů. Všechny nevyřízené úkoly pro nás představují stresový 
faktor. Důvody, proč před sebou suneme nevyřízené věci, se různí. Může se jednat 
o přeceňování úkolu, strach, časovou tíseň, nechuť… Jedno mají však společné: 
nabourávají se do našeho hospodaření s časem a energií. Stanovme si termín, 
začněme co nejdříve a nedovolme si zpoždění.  
 Nerozhodnost. Věčné přemítání a nerozhodnost nás vnitřně zdržují. Čím déle 
budeme dumat a přemýšlet, o to méně času nám zbude na jednání. Příčinou může být 
strach z rozhodnutí, ale nikdy nedokážeme s konečnou jistotou říct, která varianta 
rozhodnutí je ta nejlepší. Důležité je rozhodování s chladnou hlavou, důkladně si 
promyslet argumenty a nezapomínat na intuici. 
 Snaha zvládnout více věcí najednou. Méně je více, to platí i v řízení času. Příliš 
mnoho rozdělaných činností vyvolává zmatek a způsobuje, že ztrácíme přehled. 
Přidá se stres a nejsme schopni soustředit svoji energii účelně. Pokud svoji pozornost 
rozštěpíme na mnoho míst, nepřinese to nic dobrého nám, ani úkolům samotným.  
3.8 Plánování 
K efektivní organizaci práce nám slouží plánování. Když se vrátíme k principům time 
managementu třetí generace, zjistíme, že jeho hlavní snahou bylo svázat čas. Do denních, 
týdenních, měsíčních a ročních vzájemně provázaných plánů. Málokdo je však schopen udržet 
všechny tyto plány aktuální, proto volí kompromis a zaměřuje se na denní plánování. 
Pacovský16 říká: „Denní plán je jakousi analogií pohledu do triedru. Vidíme mnoho 
podrobností, ale ohraničeně, bez okolí. Chceme-li pak tuto nevýhodu vyvážit měsíčním 
plánem, je to, jako bychom se dívali triedrem obráceným. Věcí je vidět mnoho, ale příliš 
vzdáleně.“  
Odborníci doporučují plánování pouze v jedné periodě, a to týdenní. Týdenní 
plánování nám přinese ztrátu stresu a frustrace z toho, když některý den něco nestihneme, 
týden vidíme přehledně na jednom papíře, na obrazovce, v diáři (dle toho, jakou plánovací 
pomůcku zvolíme), jsme připraveni na krizové události, víme, co můžeme přesunout, kde 
                                                 
16
 PACOVSKÝ, P., Člověk a čas. Time management IV. generace, s. 195. 
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máme mezery, víme, co jsme již zvládli a máme z toho dobrý pocit. I naše mysl uvažuje 
v týdenních periodách, proto je týdenní plánování tou nejpřirozenější cestou.  
3.8.1 Metoda S. O. R. U. Z. 
Při plánování je možné používat různé metody. Tato metoda pomáhá při strukturaci 
úkolů, které je třeba splnit. Její název je odvozen od počátečních písmen dílčích kroků, 
z nichž se metoda skládá.17  
Sumarizace úkolů – představuje shrnutí schůzek a aktivit, které nás daný den čekají, důležité 
je nezapomenout na dosud nevyřízené úkoly z předchozích dnů. Denní plán je dobré 
nepřetěžovat. 
Odhad času na jednotlivé činnosti – je dobré se řídit zkušeností, kolik času nám daný úkol 
zabral minule. Do časů započítávat i čas strávený přesuny z místa na místo, přestávky.  
Rezervní čas – doba doporučená odborníky se liší, pohybuje se kolem 20-40 % běžné 
pracovní doby. Hranice se odvíjí od předpokladu, nakolik jsou v našem prostředí 
nepředvídatelné činnosti běžné. 
Určení priorit – úkoly s nejvyšší prioritou plánujeme na tu část dne, kdy jsme nejvýkonnější. 
V této fázi je dobré určit, které úkoly mohu delegovat na ostatní. 
Zpětná vazba – na konci dne kontrola plánu, nakolik byl realistický, nebo nadhodnocený.  
3.8.2 Eisenhowerův princip  
Každou činnost, každou denní aktivitu můžeme posuzovat ze dvou hledisek: 
z hlediska důležitosti (jak přispívá k naplňování našich priorit a cílů) a z hlediska naléhavosti 
(jak spěchá, kdy musí být hotova). Důležité je dobře si uvědomovat rozdíl mezi oběma 
parametry. 
Veškeré úkoly, které je potřeba udělat, se přiřadí do jedné ze čtyř kategorií: 
1. Důležité a nenaléhavé (D). 
2. Důležité a naléhavé (DN). 
3. Nedůležité a naléhavé (N). 
4. Nedůležité a nenaléhavé (O). 
  
                                                 
17
 UHLIG, B., Time management. Staňte se pánem svého času, s. 63-65. 
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                           nenaléhavé                          naléhavé 
 
 
d 
ů 
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e 
ž 
i 
t 
é 
 
D 
- prevence  
- plánování 
- další vzdělávání 
- udržování kontaktů 
- relaxace, péče o zdraví, rodina… 
 
DN 
- krizové situace 
- akutní problémy 
- termínované úkoly 
- některé telefonáty 
 
n 
e 
d 
ů 
l 
e 
ž 
i 
t 
é 
O 
- reklamní letáky, nevyžádané 
 e-maily 
- některé telefonáty 
- aktivity, které pro nás nemají 
žádný efekt 
 
N 
- nepředpokládané události 
- některé telefonáty 
- úkoly, které nás odvádějí od našich 
vlastních úkolů 
Ze statistiky18 vyplývá, že: 
 při stejné důležitosti dáváme přednost naléhavému (cca 72 %); 
 problémy začínáme řešit až tehdy, když nastanou (cca 80 %). 
Pacovský se zabýval na svých seminářích zjišťováním zaměření účastníků 
na jednotlivé kvadranty. Dlouhodobé sledování a z něj udělaný průměr ukazuje tato čísla:19  
 
kvadrant O D DN N 
Ze 100% času jsem 
denně v kvadrantech… 
7 % 28 % 50 % 15 % 
Z výsledků vyplývá, že většina z respondentů stráví denně skoro dvakrát tolik času 
v pásu naléhavém než nenaléhavém, při stejné důležitosti obou pásů. Soustředění na kvadrant 
DN (možno nazvat též operativou nebo „hašením“) bývá hlavní náplní manažerské práce, 
neodpovídá však principům time managementu IV. generace. Pokud chceme vypudit ze své 
práce trochu stresu, mít přitom nadprůměrné výsledky a cítit se u toho dobře, je vhodné 
zapracovat na novém návyku „soustředění se na důležité“. Nenaléhavé, ale důležité úkoly nás 
posilují, nevnímáme je jako práci nebo nutnost. 
                                                 
18
 LASÁK, P. Důležité – naléhavé [online]. Osobní stránky autora. Aktualizováno 23. 1. 2006 [cit. 2010-02-21]. 
Dostupné na WWW: <http://pavel.lasakovi.com/dovednosti/time-management/dulezite-nalehave/>. 
19
 PACOVSKÝ, P., Člověk a čas. Time management IV. generace, s. 200. 
21 
 
3.8.3 Paretův princip 
Italský ekonom, sociolog a politolog Vilfredo Pareto objevil relativně stálý poměr 
mezi náklady a užitkem. Poměr se vztahuje na čas, ale také na vynaložené síly. Paretův 
princip říká, že je potřeba vynaložit 20 % času či úsilí, abychom docílili 80 % výsledku. 
Paretův princip tak má příznivý, uklidňující efekt. Stačí jen 20 % sil na to, abychom 
zvládli celých 80 % našeho úkolu. V naší hlavě lze použít malý trik. „Jakmile dosáhnete 
80 % pracovního efektu, udělejte za daným projektem tlustou čáru a na chvíli se tvařte, jako 
by už byl hotový. Když potom ke zbývajícím 20 %, které scházejí k dokonalému výsledku 
(a normálně by nás stály 80 % úsilí), přistoupíte jako ke zcela novému úkolu, opět bude platit, 
že 20 % úsilí přinese 80 % výsledku. Tímto způsobem dosáhnete díky 40% vlastnímu 
vynaloženému úsilí již 96 % výsledku. Pravda, pracujeme tu s trikem, který se pochopitelně 
odehrává jen v naší hlavě – ale funguje.“20  
Pokud tento princip použijeme při plánování našich činností a využijeme i nového 
návyku „soustředění se na důležité“, budeme mít za 20 % pracovní doby splněny z 80 % 
všechny důležité úkoly.  
3.9 Plánovací pomůcky 
Pacovský21 tvrdí: „Základním principem jakéhokoliv time managementu je 
písemnost.“ Je úplně jedno, jakou pomůcku zvolíme. Hlavní znak, který dělá jednu pomůcku 
výhodnější před druhou, je jednoduchý. Musí nám vyhovovat. Je zbytečné v honbě 
za modernizací vyměnit zavedený papírový diář jenom proto, že se to „nosí“. Samozřejmě 
existují výhody jednoho nebo druhého systému, ale základem by měla zůstat naše 
spokojenost. Profesionální plánovací pomůcka by měla splňovat všechny náročné potřeby, 
např.: 
 zaznamenávat a rozpracovávat priority, cíle, úkoly, činnosti; 
 plánovat pomocí kalendáře od roční až po denní úroveň; 
 pohotově zachytit nápady a různé poznámky; 
 přehledně uchovávat adresy, telefonní čísla, různé údaje; 
 uchovávat různé doklady (kreditní karty…) a další drobnosti (vizitky…); 
 vést denní evidenci financí, zážitků, postřehů; 
 zahrnovat soukromý i pracovní čas; 
 možnost mít plánovací systém stále u sebe (nebo alespoň jeho podstatné části). 
                                                 
20
 UHLIG, B., Time management. Staňte se pánem svého času, s. 63. 
21
 PACOVSKÝ, P., Člověk a čas. Time management IV. generace, s. 213. 
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3.9.1 Papírové pomůcky 
Mají různou kvalitu, složitost, výhody i nevýhody. Jejich výhodou je například to, že 
nikdy nebudou napadeny virem, nikdy se jim nevybijí baterie. Pro mnohé z nás je jednodušší 
a přehlednější orientace na papíře, není k jejich používání potřeba speciálních technických 
znalostí a dovedností.  
Ale i vedení speciálních plánovacích pomůcek, někdy nazývaných time manažery, 
vyžaduje znalosti, které umožňují efektivnější plánování. Podrobně se vedením time 
manažerů zabývá David Gruber.22 Především používáním různých barev a stupnic 
pro rozlišování důležitosti úkolů, způsobem zapisování termínovaných a netermínovaných 
úkolů. Mě osobně zaujal systém zelené čáry jako značení splněných úkolů. Žádné škrtání 
a přepisování nesplněných úkolů do jiných termínů. Jednoduchým způsobem se splněný úkol 
po levé straně označí svislou zelenou úsečkou. Existují úkoly, u nichž se po splnění nemusíme 
starat vůbec o nic. Pokud však například na splněný úkol navazuje jiný nebo pokud si 
myslíme, že některé informace z absolvované schůzky budeme ještě potřebovat, označíme ho 
vlnitou zelenou čárou. Zelená barva naznačuje splnění, vlnitost možnost návratu. Vlnitost 
může označovat i míru důležitosti. Čím menší vlnitost, tím menší důležitost. Takový systém 
má hned několik výhod, které jsem si sama vyzkoušela. Záznamy jsou přehledné, stačí se 
podívat na stránku, kde jsou různě na sebe navazující zelené úsečky či vlnovky a případně 
mezery mezi nimi. Pozornost věnujeme mezerám, které značí nesplněný úkol. Nemusíme číst 
celou stránku. Dalším přínosem je dobrý pocit, když na konci dne objevíme nepřerušovanou 
zelenou linku, někde rovnou, někde vlnitou. Ale nic se neděje ani při objevení mezírek, 
stávají se automaticky součástí úkolů dalšího dne. Na konci měsíce stačí označit nejstarší rest 
zeleným kolečkem a na stránku s  novým měsícem zapsat datum posledního nesplněného 
úkolu. Odpadá tím zdlouhavé listování a vyhledávání nesplněných úkolů.  
Výhodu tento systém má ještě jednu, a to takzvané „vyhnívání“ úkolů. Tím myslím 
odkládání úkolu tak dlouho, až ztratí na důležitosti nebo jej už nelze splnit. „Vyhnívání“ 
ošetříme v diáři tak, že na levou stranu uděláme zelenou čáru, aniž bychom úkol splnili nebo 
se o to alespoň pokusili. Pokud bychom měli výčitky z nesplnění, je možno označit písmenem 
„R“ jako rest. Na konci diáře je možno zapisovat a shromažďovat celoroční resty, které 
jednou za rok znovu přehodnotíme.         
  
                                                 
22
 GRUBER, D., Rady a tipy jak efektivně hospodařit s časem, s. 131-148. 
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Mezi papírové pomůcky patří:  
 Kalendáře a diáře – na trhu se nacházejí v mnoha provedeních a formátech 
ve velice přijatelných cenách, jejich nevýhodou je, že nevyhovují výše uvedeným 
potřebám, jsou schopné plnit jen jednu funkci. Zaznamenat to, co se má stát, či se 
stalo (II. generace time managementu). 
 Speciální plánovací systémy – poměrně složité diáře v různých materiálech, 
barvách, s množstvím účelových formulářů, oddělovačů, kapsiček. Plánovací 
systémy IV. generace jsou zpravidla ve formátu A4, obsahují denní, týdenní, měsíční 
a roční plány, rozvrhy, sekci kontaktů, důležitých informací, poznámek…, obal má 
očka na psací potřeby. Nevýhodou je vyšší cena (od 500 Kč do 15 000 Kč). Ženám 
nemusí vyhovovat velký formát, na trhu je široká nabídka i menších formátů, které se 
pohodlně vejdou do kabelky.  
3.9.2 Elektronické pomůcky 
Mají významné místo mezi pomůckami využívanými při plánování času a jejich 
význam s technologickým pokrokem stále roste. Jejich hlavní výhodou je možnost 
komunikace s okolním světem, velkou výhodou může být připojení do sítě Internet i možnost 
zálohování dat. Nevýhodou jsou již zmiňovaná rizika napadení virem a závislost na energiích. 
Ty nejmodernější se nacházejí na cestě od III. k IV. generaci time managementu. 
Elektronické pomůcky můžeme rozdělit takto: 
 Digitální diáře a databanky – existují v mnoha provedeních a v dnešní době 
i v přijatelných cenách. Jsou však schopny plnit pouze funkci totožnou jako 
kalendáře a diáře papírové (II. generace time managementu), nejsou aktivní a bývají 
pouze doplňkem jiných plánovacích systémů. 
 Osobní počítače – nejznámějším představitelem programu na plánování času je 
Microsoft Outlook. Nevýhodou této plánovací pomůcky je její malá mobilita, a to 
platí nejen pro počítače stolní, ale i přenosné. Je vhodné je kombinovat s papírovým 
plánovacím systémem, kapesním počítačem či mobilním telefonem. 
 Kapesní počítače neboli PDA (Personal Digital Assistant) – jsou považované 
za nástupce digitálních diářů, nabízejí i řadu funkcí stolních počítačů. Jejich hlavní 
předností je mobilita, komunikace a šíře jejich využití. Neslouží pouze k plánování 
času, ale i jako hodiny, budík, digitální záznamník, terminál pro on-line komunikaci 
s bankou, navigační systém, prohlížeč digitálních fotografií či mobilní telefon. 
V současné době jim nemůže žádná pomůcka konkurovat.  Nevýhodou je vysoká 
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pořizovací cena. Alternativou může být mobilní telefon. Dnes již mnoho mobilních 
telefonů disponuje funkcemi kapesních počítačů. 
 
Každý si musí najít tu svou pomůcku sám podle svých konkrétních požadavků, priorit, 
návyků a finančních možností. Při investování do dražší pomůcky je vhodná konzultace 
s odborníky. Zajímavá je i možnost kombinace pomůcek. Chceme-li pracovat v time 
managementu IV. generace, měla by pomůcka umožnit především přehledné týdenní 
plánování na jedné ploše, podporovat přirozenost, provázanost a upřednostňovat úkoly 
důležité. 
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4 EMPIRICKÁ ČÁST 
4.1 Výzkumné šetření  
4.1.1 Cíl výzkumného šetření 
Cílem výzkumného šetření je zjistit současnou situaci v časovém managementu 
ředitelek mateřských škol a popsat problémy, se kterými se v této oblasti potýkají. 
4.1.2 Výzkumný problém 
Pro šetření jsem zvolila následující deskriptivní diagnosticko-vyhodnocovací 
výzkumný problém: 
„Jak ředitelky mateřských škol zvládají řízení svého času?“ 
4.1.3 Předpoklady 
Na základě svých předchozích zkušeností jsem stanovila následující předpoklady, 
jejichž pravdivost svým šetřením potvrdím, nebo vyvrátím. 
1) Více jak 80 % ředitelek mateřských škol pracuje přesčas nebo si nosí 
práci domů. 
2) Počet odpracovaných hodin není závislý na počtu řízených tříd. 
3) Počet hodin potřebných k řízení školy není závislý na délce manažerské 
praxe.  
4) Většina ředitelek nevyužívá k plánování času principy time 
managementu IV. generace. 
5) Většině ředitelek by pomohlo k lepšímu zvládání času snížení rozsahu 
přímé pedagogické činnosti. 
4.2 Metody šetření 
K získání údajů pro ověření předpokladů a dosažení cíle empirické části jsem použila 
metodu autorského dotazníku, kdy jsem pomocí uzavřených otázek mapovala situaci v řízení 
času. Tato metoda byla použita pro potvrzení, či vyvrácení předpokladů č. 1, 2, 3, 4 a 5. 
Metodu řízeného rozhovoru jsem použila pro hlubší poznání přístupu ředitelek k time 
managementu a potvrzení, či vyvrácení předpokladu č. 4 a 5.  
Ke zpracování údajů byla použita sada Microsoft Office Professional 2007, výsledky 
byly zapsány do datové tabulky v programu Excel a zpracovány do grafů. Data jsou vyjádřena 
pomocí četností a  procent. V tabulce a grafu č. 7 a 8 jsou data vyjádřena průměrem.  
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4.2.1 Pilotáž 
Metodu k získávání údajů (dotazník) jsem nejdříve vyzkoušela na malém vzorku 
respondentek, na šesti ředitelkách mateřských škol v Náchodě, kdy jsem si ověřovala 
zřetelnost pokynů k vyplnění, časovou zátěž s vyplňováním dotazníku, srozumitelnost 
otázek a možnosti takto získaná data zpracovat a vyhodnotit.      
Zjistila jsem, že pokyny k vyplnění jsou srozumitelné a časová náročnost je 
zanedbatelná (maximálně 10 minut). Následně byla upřesněna otázka č. 3, kdy ředitelky 
chápaly roli administrativního pracovníka jako účetní či vedoucí školní jídelny. Bylo 
upřesněno na osobu zpracovávající administrativu (sekretářku…). Rovněž otázka č. 6 byla 
zpřesněna o vyjmenování manažerských funkcí.     
K důkladnějšímu poznání přístupu ředitelek k dané problematice jsem se 
po vyhodnocení dat z dotazníku rozhodla použít metodu řízeného rozhovoru. 
4.3 Vzorek šetření 
Za výběrový vzorek šetření jsem zvolila ředitelky samostatných mateřských 
škol Královéhradeckého a Pardubického kraje zřizovaných obcemi a elektronickou poštou 
jsem jim rozeslala dotazníky. Dotazníkové šetření probíhalo v měsíci říjnu roku 2009. Řízený 
rozhovor jsem vedla s osmi náhodně vybranými ředitelkami z Náchoda, Hradce Králové  
a Pardubic, které mají různě dlouhou praxi v řízení mateřské školy a řídí různě velké subjekty. 
Rozhovor probíhal v měsíci lednu.  
 
Počet rozeslaných dotazníků..……………………………………………………….145 
Počet vrácených dotazníků …………………………………………………………...76 
Procentuelní návratnost …………………………………………………….…....52,4 % 
Počet vyřazených dotazníků pro neúplnost …………………………………………....0 
Počet plánovaných rozhovorů …………………………………………………………8 
Počet uskutečněných rozhovorů………………………………………………………. 8 
  
 4.4 Výsledky a interpretace výsledků šetření
4.4.1 Výsledky a interpretace výsledků dotazníkového šetření
 
Otázka č. 1 
Kolik tříd má Vaše mateřská škola?
Tabulka č. 1 – Počet tříd 
Počet 
tříd 
1 2 
Výsledky 15  
(20 %) 
17  
(22 %) 
 
Graf č. 1 -  Počet tříd 
Z uvedeného vyplývá, že výzkumný vzorek p
řídící mateřské školy o jedné až 
(32 %). Tyto údaje budou použity p
odpracovaných hodin týdně.  
 
Otázka č. 2 
Máte jmenovaného svého zástupce?
Tabulka č.  2 - Zástupce 
Zástupce 
ředitele 
ano
Výsledky 
 
30
(39
 
20%
10%
16%
11%
9%
4%
4% 3% 1%
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3 4 5 6 7 8
8  
(10 %) 
12 
 (16 %) 
8  
(11 %) 
7 
(9 %) 
3 
(4 %) 
3
 (4 %)
 
ředstavují převážně
čtyřech třídách. Velké subjekty jsou zastoupeny v
ři hledání vztahu mezi množstvím řízených t
 
 ne 
 
 %) 
46 
(61 %)
22%
1 třída
2 třídy 
3 třídy
4 třídy
5 tříd
6 tříd
7 tříd
8 tříd
10 tříd
14 tříd
 
 10 14 
 
 
2 
 (3 %) 
1 
(1 %) 
 (68 %) ředitelky 
 menší míře 
říd a počtem 
 
 Graf č. 2 - Zástupce 
Většina dotazovaných 
možnost právní předpis23 upravuje
všech mateřských škol. Bohužel s
pro zástupce ředitele. Především menší mate
i při  zajištění provozu z důvodu snížení týdenního rozsahu p
jen „PPČ“) u jmenovaného zástupce.
  
Otázka č. 3 
Zaměstnáváte osobu na zpracování administrativy (sekretá
Tabulka č. 3 – Administrativní pracovník
Administrativní 
pracovník 
Výsledky 
 
 
  
                                                 
23
 viz odkaz 1 
61%
28 
 
ředitelek (61 %) nemá jmenovaného zástupce, 
. Od září 2009 si svého zástupce mohou jmenovat 
 touto možností nepřichází finanční krytí p
řské školy by se nejspíš dostaly do problému 
římé pedagogické 
 
řka…)? 
 
ano ne
23 
(30 %) 
53
(70 
39%
ano
ne
přestože tuto 
ředitelky 
říplatku za vedení 
činnosti (dále 
 
 
%) 
 Graf č. 3 – Administrativní pracovník
Administrativního pracovníka zam
z dotazníků vyplývá, že jsou to školy s
pracuje na částečný úvazek.  
 
Otázka č. 4 
Kolik let vykonáváte funkci ř
Tabulka č. 4 – Počet let ve funkci 
Počet let 
ve funkci 
do 1 roku do 5 let
Výsledky 9 
(12 %) 
 
Graf č. 4 – Počet let ve funkci 
70%
12%
16%
22%
13%
12%
29 
 
 
ěstnává necelá třetina (30 %) oslovených škol, 
 vyšším počtem tříd a administrativní zam
editelky? 
 do 10 let do 15 let do 20 let
19 
(25 %) 
12 
(16 %) 
17 
(22 %) 
10
(13
 
30%
ano
ne
25%
do 1 roku
do 5 let
do 10 let
do 15 let
do 20 let
nad 20 let
ěstnanec 
 nad 20 let 
 
 %) 
9 
(12 %) 
 Největší procento ředitelek 
do pěti let (25 %).  
Údaje o délce manažerské praxe mají informativní charakter a 
pro srovnání závislosti délky manažerské praxe
 
Otázka č. 5 
Jaký je Váš týdenní rozsah př
Tabulka č. 5 - PPČ 
PVČ 13 hodin 
Výsledky 9 
(12 %) 
 
Graf č. 5 – PPČ 
Rozsah PPČ ředitelce mate
Nerozlišuje však počet řízených subjekt
školy bez odloučeného pracovišt
odloučených pracovišť. Údaje z
při hledání závislosti mezi poč
  
                                                 
24
 viz odkaz 1. 
12%
28%
21%
21%
30 
ve zkoumaném vzorku pracuje v řídící funkci ve školství 
 na počtu hodin věnovaných ř
ímé pedagogické činnosti? 
16 hodin 18 hodin 21 hodin
14 
(18 %) 
21 
(28 %) 
16 
(21 %)
 
řské školy určuje nařízení vlády24 podle po
ů. Stejný počet PPČ má ředitelka 7t
ě jako ředitelka 14třídní mateřské školy s
 této otázky mají informativní charakter a budou použity 
tem odpracovaných hodin a počtem řízených t
18%
13 hodin
16 hodin
18 hodin
21 hodin
24 hodin
byly zjišťovány 
ízení školy. 
 24 hodin 
 
16 
(21 %) 
čtu řízených tříd. 
řídní mateřské 
 množstvím 
říd. 
 Otázka č. 6 
Kolik hodin týdně věnujete ř
personalistika…) školy? 
Tabulka č. 6 – Hodiny řízení 
Počet hodin 
řízení 
do 10 hod. 
Výsledky 1 
(1 %) 
 
Graf č. 6 – Hodiny řízení 
Z grafického znázornění je z
organizace rozdílný počet hodin. Z
věnuje řízení ředitelka pětitřídní školy se 14letou praxí v
(10) ředitelka jednotřídní školy s
Většina dotazovaných ř
 
Tabulka č. 7 - Závislost počtu odpracovaných hodin (týdn
Počet 
tříd  
1 2 3 
Počet 
hodin 
43  43  42 
 
  
1% 4%
29%
17%
17%
31 
ízení (organizování, plánování, vedení lidí, kontrolování,
do 15 hod. do 20 hod. do 25 hod. 
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(4 %) 
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(32 %) 
22 
(29 %) 
 
řejmé, že ředitelky ze zkoumaného vzorku 
 dotazníků vyplývá, že největší počet hodin týdn
 řízení, nejnižší po
 12letou praxí v řízení.  
editelek (61 %) věnuje řízení školy 20-25 hodin týdn
ě) na počtu tříd 
4 5 6 7 8 
 42  41  44 
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32%
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do 25 hodin
do 30 hodin
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(17 %) 
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ě (50) 
čet hodin týdně 
ě. 
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53  48 
 
 Graf č. 7 – Závislost počtu odpracovaných hodin (týdn
Pro výpočet vztahu mezi 
jsem použila odpovědi na otázky 
řízení). Všechny ředitelky pracují týdn
otázky č. 7, kdy žádná ředitelka neuvedla, že by nepracovala p
Výrazně se zvyšuje poč
údajů v dotazníku má všech 
pracoviště a uvedený počet hodin m
subjektu.  
Počet odpracovaných hodin 
 
Tabulka č. 8 – Závislost počtu hodin ř
Počet let 
ve funkci 
do 1 roku 
Počet hodin 
řízení 
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počtem odpracovaných hodin (týdně) a poč
č. 1 (počet tříd), č. 5 (rozsah PPČ) a 
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řesčas.  
et odpracovaných hodin od 8třídních mate
šest mateřských škol, které mají od 8 do 14 t
ůže mít závislost na složitosti řízení tak rozsáhlého 
dotazovaných ředitelek ostatních škol se výrazn
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říd, odloučená 
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 Graf 8 - Závislost počtu hodin řízení (týdn
Dotazníkového šetření se zú
Z výsledků je zřejmé, že u výzkumného vzorku není po
ve funkci ředitelky.  
 
Otázka č. 7 
Pracujete přesčas?  
Tabulka č. 9 – Práce přesčas 
Práce 
přesčas 
ano 
Výsledky 
 
35 
(46 %) 
 
Graf č. 9 – Práce přesčas 
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25,5
26
do 1 
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do 5 
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do 15 
let
34%
20%
0%
33 
ě) na délce manažerské praxe 
 
častnily ředitelky s různou délkou manažerské praxe. 
čet hodin řízení závislý na délce praxe 
často občas 
36 
(34 %) 
15 
(20 %) 
 
do 20 
let
nad 20 
let
počet hodin řízení
46% ano
často
občas
ne
ne 
0 
(0 %) 
 Všechny ředitelky, které se zú
bývá označována jako jedna ze známek špatného 
v případě ředitelek mateřských škol je jedním z
který musí splnit, a teprve potom se v
 
Otázka č. 8 
Nosíte si práci domů? 
Tabulka č. 10 – Práce domů 
Práce 
domů 
ano 
Výsledky 
 
25 
(33 %) 
 
Graf č. 10 – Práce domů 
V drtivé většině (95 %) 
narušování soukromého času (pro sebe, pro rodinu, pro zdraví) nesv
managementu. Navíc spolu s
i na  zdraví dotazovaných ředitelek. 
 
Otázka č. 9 
Máte svůj čas předem naplánovaný?
Tabulka č. 11 – Plánování 
Plánování ano 
Výsledky 
 
37 
(49 %) 
24%
38%
5%
34 
častnily šetření, pracují přesčas. Č
řízení času. Je možné se však domnívat, že 
 důvodů práce přesčas vysoký rozsah
ěnovat řízení školy.  
často občas 
18 
(24 %) 
29 
(38 %) 
 
ředitelky uvedly, že si alespoň občas nosí práci dom
ědčí o správném time 
 prací přesčas může mít negativní dopad nejen na vztahy, 
 
 
často občas 
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(33 %) 
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33%
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občas
ne
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 PPČ, 
ne 
4 
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 Graf č. 11 - Plánování 
Dle výsledků šetření si ředitelky 
neplánují vůbec, 12 ředitelek pouze ob
pomůcky). Otázka směřovala ke zjiš
či vyvrácení předpokladu č. 4.
 
Otázka č. 10 
Delegujete pravomoci na své spolupracovníky?
Tabulka č. 12 – Delegování 
 Delegování ano 
Výsledky 
 
25 
(33 %)
 
Graf č. 12 - Delegování 
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16%
2%
50%
3%
35 
 
disponibilní čas většinou předem plánují, dv
čas. Na tuto otázku navazuje otázka 
ťování znalostí principů time managementu a potvrzení, 
 
 
často občas 
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č. 15 (plánovací 
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 Z výsledků je patrné, že v
V dotaznících uváděly, že delegují úkoly v
jídelny, ředitelky sloučených subjekt
učitelky.  
Především ředitelky z
s problémem, že není na koho delegovat.
 
Otázka č. 11 
Máte čas na komunikaci se spolupracovníky?
Tabulka č. 13 – Komunikace 
Komunikace ano 
Výsledky 
 
23 
(30 %) 
 
Graf č. 13 – Komunikace 
Celá čtvrtina ředitelek uvedla, že nemá 
33 % ředitelek pouze občas. Osobn
nedovedu. Ať už jde o komunikaci ve smyslu p
naslouchání.  
  
33%
25%
36 
ětšina (93 %) ředitelek alespoň občas pravomoci deleguje. 
 ekonomické oblasti na účetní nebo vedoucí školní 
ů delegují úkoly v pedagogické oblasti na v
 jednotřídních a dvoutřídních mateřských škol se potýkají 
 
 
často občas 
9 
(12 %) 
25 
(33 %) 
 
čas na komunikaci se spolupracovníky, dalších 
ě si fungování organizace bez komunikace p
ředávání informací, sdělování o
30%
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ne
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ne 
19 
(25 %) 
ředstavit 
čekávání či 
 Otázka č. 12 
Máte čas pro rodinu, koníčky?
Tabulka č. 14 – Čas pro rodinu… 
Čas pro 
rodinu… 
ano 
Výsledky 
 
27 
(35 %) 
 
Graf č. 14 – Čas pro rodinu… 
Zde dochází k disproporci v
výsledků vyplývá, že ředitelky pracují 41
odpověděly v 92 % na tuto otázku kladn
„ukrajují“ z času zdravotního, což z
 Šest ředitelek uvedlo, že nemá na rodinu a koní
v dotazníku uvedly, že jejich práce byla jedním z
 
Otázka č. 13 
Pracujete ve stresu? 
Tabulka č. 15 - Stres 
Stres ano 
Výsledky 
 
10 
(13 %) 
 
 
 
 
46%
8%
37 
 
často občas 
8 
(11 %) 
35 
(46 %) 
 
 odpovědích na otázky č. 7, 8 a 12. Přestože z
–53 hodin týdně a 96 % z nich s
ě (ano, často, občas). Dalo by se to vysv
 dlouhodobého hlediska může způsobit zdravotní problém. 
čky čas vůbec. Dv
 důvodů k rozpadu vztahu
často občas 
24 
(32 %) 
36 
(47 %) 
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 předchozích 
i nosí práci domů, 
ětlit tím, že 
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.  
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 Graf č. 15 – Stres 
Grafické znázornění ukazuje, že pouze 8 % 
Vzhledem k předchozím výsledk
o přítomnosti stresu překvapující.
 
Otázka č. 14 
Pracujete na více úkolech najednou?
Tabulka č. 16 – Více úkolů najednou 
Více úkolů 
najednou 
ano 
Výsledky 
 
35 
(46 %) 
 
Graf č. 16 – Více úkolů najednou 
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ům (práce přesčas, práce domů…) nejsou zjišt
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14 
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 Všechny ředitelky ze zkoumaného vzorku pracují alespo
najednou, z toho skoro polovina
a koncentraci. Důsledkem mů
v otázce č. 13. 
 
Otázka č. 15 
Jaké používáte plánovací pomů
Tabulka č. 17 – Plánovací pomůcky 
Plánovací 
pomůcky 
seznamy úkolů
Výsledky 
 
45 
(38 %) 
 
Graf č. 17 – Plánovací pomůcky 
K této otázce se vyjádř
neodpovídá počtu respondentů
Z dotazníků vyplývá, že ředitelky nepoužívají pouze jednu plánovací
2-3 najednou. Graf níže tyto kombinace znázor
papírový diář, tedy pomůcku charakteristickou pro II. generace time managementu. Plánovací 
pomůcku I. generace (seznam úkol
kombinacích používají PC a elektronický diá
  
38%
42%
6% 14%
39 
ň někdy na více úkolech 
 (46 %) vždy. Taková práce může snižovat výkonnost
že být zvýšená únava a stres, což koresponduje
cky? 
 papírový diář elektronický diář 
49 
(42 %) 
7 
(6 %) 
 
ilo 59 respondentů ze 76, tedy 77,6 %. 
, v této otázce odpovídající označovali více možných variant.
 pomů
ňuje. Největší počet ředitelek (42
ů) používá 38 % ředitelek. K těmto pom
ř.  
seznamy úkolů
papírový diář
elektronický diář
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 Graf č. 18 – Kombinace plánovacích pom
 
Otázka č. 16 
Vyberte 5 Vašich nejčastějších 
Tabulka č. 18 – Zloději času 
Zloději času špatné 
delegování 
(nedelegování) 
Výsledky 
 
33 
(15 %) 
 
Graf č. 19 – Zloději času 
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Další:  
 nesmyslné tabulky; 
 vysoký úvazek u dětí; 
 přerušování práce; 
 duplicitní zasílání dokumentů; 
 sloučený subjekt; 
 špatná organizace práce; 
 nenadálé situace… 
I v této otázce četnost odpovědí neodpovídá počtu respondentů, dotazovaní označovali 
více možných variant. Z výsledků je zřejmé, že nejvíce jim bere čas zbytečné papírování 
(33 %) a neobjednané návštěvy (32 %). Přemíra administrativy ředitelky zatěžuje dlouhodobě, 
bohužel není ve finančních možnostech většiny mateřských škol zaměstnávat sekretářku. 
Neobjednané návštěvy souvisí s dalším zlodějem času, a tím je neschopnost říci „ne“. 
Ve chvíli, kdy si hodnotu svého času uvědomíme a dokážeme nezvané návštěvy slušně 
odmítnout, popřípadě delegovat tuto roli na jiného zaměstnance, aby se k nám takové 
návštěvy ani nedostaly, zvýší se množství našeho disponibilního času. K delegování, resp. 
nedelegování se ředitelky vyjadřovaly v otázce č. 10. Pokud si ředitelky uvědomují, že špatné 
delegování (nedelegování) jim ubírá čas, jsou na dobré cestě ke změně, která může vést 
k úspoře času. 
Otázka č. 17 
Pomohlo by Vám k lepšímu zvládání času snížení rozsahu přímé pedagogické činnosti? 
Tabulka č. 19 – Snížení PPČ 
Snížení PPČ ano ne nevím 
Výsledky 
 
66 
(87 %) 
3 
(4 %) 
7 
(9 %) 
 
  
 Graf č. 20 – Snížení PPČ 
Většina dotazovaných ř
zrušení se vyjádřilo 12 ředitelek.
4.4.1.1 Interpretace výsledk
1) Více jak 80 % ř
domů. 
První předpoklad byl potvrzen. Všechny dotázané 
Práci domů si nosí 95 % ředitelek.
2) Počet odpracovaných 
Druhý předpoklad ne
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ředitelky. 
Předpoklad byl dotazníkovým šet
manažerské praxe věnují řízení 
4) Většina ředitel
IV. generace. 
Předpoklad byl potvrzen. 
pomůcky I. a II. generace. Práci p
úkolech nejednou (ano a často)
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editelek (87 %) by uvítala snížení rozsahu PP
 
ů vzhledem k předpokladů
editelek mateřských škol pracuje přesčas nebo si nosí 
ředitelky pracují n
 
hodin není závislý na počtu řízených tř
byl jednoznačně potvrzen. Počet odpracovaných
řibližně stejný (41-44 hodin). Předpoklad nepotvrzují 
řských škol, kdy počet hodin výrazn
čně prokázat, jestli je zvýšený po
ízení odloučených pracovišť. 
řebných k řízení není závislý na délce manažerské praxe 
řením potvrzen. Ředitelky bez rozdílu délky 
v průměru 24-26 hodin týdně. 
ek nevyužívá k plánování času principy time managementu
Ze zkoumaného vzorku používá 80 % ř
řesčas (ano a často) uvádí 71 % dotázaných, 
 pracuje 82 % respondentek. 
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Č. Pro její úplné 
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práci 
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5) Většině ředitelek by pomohlo k lepšímu zvládání času snížení rozsahu přímé 
pedagogické činnosti. 
Předpoklad byl potvrzen, většina ředitelek by uvítala snížení rozsahu PPČ.  
4.4.2 Výsledky a interpretace výsledků zjištěných metodou řízeného 
rozhovoru 
Rozhovor byl vedený s šesti ředitelkami z mateřských škol v Náchodě, s jednou 
ředitelkou z Hradce Králové a s jednou ředitelkou z Pardubic. 
 
Otázka č. 1  
Které z uvedených možností by Vám ušetřily čas?  
 nižší rozsah PPČ (kolik hodin týdně?); 
 administrativní pracovník; 
 jmenovaný zástupce; 
 větší povědomí o time managementu; 
 efektivní plánování 
 jiné.  
Sedm ředitelek se shodlo na nutnosti snížení rozsahu PPČ. Navrhovaly možnosti 
od 1 do15 hodin týdně. Jedna ředitelka by o snížení neuvažovala za předpokladu, že by měla 
k dispozici pracovníka na vyřizování neodkladných záležitostí (mimo jiné) v době její práce 
s dětmi. Stává se velice často, že je ředitelka „vytržena“ z práce s dětmi řešením různých více 
či méně neodkladných problémů. Ona schizofrenie, jak bych tuto rozdvojenost nazvala, se 
kterou se potýkají dnes a denně, určitě nesvědčí ředitelce samé, dětem ani vedené organizaci.  
Shodly se i na ulehčení práce přijetím administrativního pracovníka na částečný 
úvazek. Jedna ředitelka cítí potřebu dále se vzdělávat v oblasti řízení, žádná nevidí ušetření 
času v efektivnějším plánování. 
  
 Otázka č. 2 
Zkuste nastínit časový snímek Vašeho b
Z výsledků vyplývá, že nejv
a vzděláváním dětí. Velkou č
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 Otázka č. 5 
Ovlivňuje pracovní stres Váš rodinný život?
 
Z osmi ředitelek jsou tř
Tři ředitelky odpověděly kladně
roku.  
4.4.2.1 Interpretace výsledk
4) Většina ředitelek 
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Předpoklad byl řízeným rozhovorem potvrzen. 
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4.4.3 Závěrečné shrnutí výsledků 
K potvrzení, či vyvrácení stanovených předpokladů bylo použito metody 
dotazníkového šetření a metody řízeného rozhovoru. Závěrečné shrnutí výsledků přináší 
porovnání užitých metod směrem k předpokladům a rekapitulaci zjištění.  
Stanovené předpoklady: 
1) Více jak 80 % ředitelek mateřských škol pracuje přesčas nebo si nosí 
práci domů. 
2) Počet odpracovaných hodin není závislý na počtu řízených tříd. 
3) Počet hodin potřebných k řízení školy není závislý na délce 
manažerské praxe.  
4) Většina ředitelek nevyužívá k plánování času principy time 
managementu IV. generace. 
5) Většině ředitelek by pomohlo k lepšímu zvládání času snížení rozsahu 
přímé pedagogické činnosti. 
První předpoklad byl šetřen pouze dotazníkem a byl zcela potvrzen. Alespoň občas 
přesčas pracuje všech 100 % dotázaných ředitelek. 
Předpoklad druhý byl šetřen metodou dotazníku a nebyl jednoznačně potvrzen. V době 
rozesílání dotazníků a tvorby předpokladů jsem si neuvědomila možnost účasti sloučených 
subjektů na šetření, což byla chyba. Řízení sloučených subjektů může být vzhledem 
k odloučeným pracovištím složitější a časově náročnější. Z výsledků by se dal vyvodit 
předpoklad, že počet odpracovaných hodin je závislý na složitosti struktury řízené 
organizace. 
Rovněž třetí předpoklad byl šetřen pouze metodou dotazníku. Šetřením bylo zjištěno, 
že dotazované ředitelky věnují řízení času přibližně stejný počet hodin týdně (24-26). Není 
překvapující, že vyšší počet hodin věnují ředitelky s praxí do jednoho roku, dalo by se to 
přikládat malým zkušenostem, zajímavé však je, že stejný počet hodin věnují řízení 
ředitelky s více jak 20letou praxí v řízení. Předpoklad byl potvrzen. 
Čtvrtý předpoklad byl šetřen metodou dotazníku i řízeného rozhovoru a došlo 
ke shodě výsledků obou šetření a potvrzení předpokladu. Po vyhodnocení dat 
z dotazníkového šetření byla záměrně použita metoda řízeného rozhovoru, zaměřená 
především na využívání znalostí v oblasti time managementu a cílená ke konkrétním 
kritickým momentům, které mohou vést k práci přesčas, ve stresu, nedostatku času 
na komunikaci a práci na více úkolech najednou.  
Předpoklad pátý byl šetřen opět oběma metodami a byl rovněž potvrzen.  
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Z výsledků šetření je zřejmé, že se dotazované ředitelky potýkají nejen s nedostatkem 
disponibilního času z důvodu vysokého rozsahu PPČ, ale i s uměním tento čas efektivně 
řídit. Většina z nich (79 %) vyslovila přání se seznámit s výsledky šetření. Z toho by se dalo 
usuzovat, že je tato problematika zaujala a cítí potřebu změny.  
Šetřením byly zjištěny některé kritické momenty v časovém managementu, které by se 
daly novými návyky odstranit a tato zjištění se stávají východiskem další části práce, kdy se 
pokusím navrhnout opatření k dosažení větší efektivity v řízení času. 
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5 KRITICKÉ MOMENTY V ŘÍZENÍ ČASU A NÁVRH 
OPATŘENÍ K JEJICH ODSTRANĚNÍ 
Základem změny postoje k řízení času a získání nových návyků je především chuť se 
změnit. Chceme-li dosáhnout dlouhodobých a dobrých výsledků, je jediným možným 
řešením pracovat na změně myšlení. Vytvoření vhodných návyků předchází nejen poznání 
sebe sama (časový management je především o sebeřízení), ale i poznání principů time 
managementu. Teprve potom můžeme přistoupit k vytvoření časového snímku, analýze 
činností a následnému určení vnitřních a vnějších faktorů, které nás okrádají o čas.  
Organizace času je výzva. Žádá si jisté úsilí, bolestivé soustředění do sebe, které je 
však bohatě odměněno. 
Pokud si odpovíme alespoň na tři níže uvedené otázky kladně, je s řízením našeho 
času něco v nepořádku. 
 Pracuji často přesčas? 
 Mám málo času na rodinu, koníčky, přátele? 
 Dělám ukvapená rozhodnutí? 
 Jsem často ve stresu? 
 Pracuji na více úkolech najednou? 
 Stává se mi, že nemám čas na komunikaci se spolupracovníky? 
Pokud se zamyslíme a rozhodneme se zavést do svého života některé nové návyky, 
nabízím několik z praxe osvědčených postupů. 
5.1 Plánování 
 plánujte v týdenních periodách 
 nechávejte si časové rezervy na nepředvídatelné události 
 stanovte si priority a těm přidělujte úkoly 
 naučte se rozpoznávat důležité a naléhavé 
 používejte moderní plánovací pomůcky 
 vyváženě plánujte svůj pracovní i odpočinkový čas 
5.2 Komunikace 
 vystupujte pozitivně, naslouchejte 
 zpracujte fungující a vyhovující komunikační systém  
 nezapomínejte na mezilidské vztahy, zlepšujte je, navazujte nové 
 dávejte jasné a srozumitelní instrukce 
 komunikujte efektivně, jděte k jádru věci (telefon, e-maily, tváří v tvář) 
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5.3 Stres 
 vyvarujte se perfekcionismu 
 plánujte čas pro rodinu, zdraví a zábavu 
 nenechte se svazovat svými plány (přesouvejte, upravujte dle potřeby) 
 odpočívejte, poslouchejte své tělo, pečujte o svou životosprávu 
 vyhýbejte se návalům práce a vlastnímu přetížení 
5.4 Delegování 
 přesně stanovte kompetence členům týmu 
 pověřujte zaměstnance provedením úkolů 
 motivujte, chvalte, povzbuzujte 
5.5 Koncentrace 
 nenechte se vyrušit, naučte se říkat ne 
 nepracujte na více úkolech najednou 
 mějte pod kontrolou „zloděje času“ 
 odpočívejte dřív, než pocítíte únavu 
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6 NÁVRH PLÁNU KE ZMĚNĚ NÁVYKŮ 
Na ukázku uvádím stanovení tří možných priorit, kterým jsem přidělila kroky 
směřující k jejich naplnění. Kroků je samozřejmě nepřeberné množství a každý si musí 
vybrat takový, který mu bude vyhovovat. Změna návyku je proces dlouhodobý, nemůžeme 
očekávat okamžité výsledky, ale krůček po krůčku se přibližovat ke kýženému cíli.  
  
Priorita č. 1 Priorita č. 2 Priorita č. 3 
Efektivněji plánovat Dodržovat pracovní a 
soukromý čas 
Minimalizovat stres 
1. Vybrat si vyhovující 
plánovací pomůcku.  
 
2. Plánovat v týdenním 
horizontu. 
 
3. Každý pátek udělat plán 
na další týden. 
 
4. Do denního i týdenního 
plánování zapracovat 
vyrovnávací rezervní časy. 
 
5. Preferovat důležité před 
naléhavým. 
 
6. Vše si zapisovat. 
 
7. __________________ 
 
8. __________________ 
 
 
 
1. Stanovit si maximální 
počet pracovních hodin 
týdně a dodržovat ho. 
 
2. Nenosit si práci domů. 
 
3. Záměrně si naplánovat 
čas na nicnedělání. 
 
4. Každý den si naplánovat 
alespoň jednu aktivitu pro 
sebe (koníčky, setkání 
s přáteli, relaxace…) 
 
5. __________________ 
 
6. __________________ 
 
7. __________________ 
 
8. __________________ 
1. Nepracovat na více 
úkolech najednou. 
 
2. Pověřovat ostatní 
spolupracovníky úkoly. 
 
3. Důležité a složitější 
úkoly plnit nejdříve. 
 
4. Důkladně se připravit na 
plnění úkolu (podklady, 
uspořádání pracovního 
stolu…). 
 
5. Nenechat se vyrušovat. 
 
6. Mezi jednotlivými 
úkoly krátce odpočívat. 
 
7. Nesnažit se být 
dokonalý. 
 
8. _________________ 
 
 
William James řekl:  
„Největším objevem mé generace je skutečnost, že lidská bytost může svůj život pozměnit 
tím, že k němu změní přístup.“ 
 
  
51 
 
7 ZÁVĚR 
Již bylo řečeno, že čas se nedá ovládat, nelze s ním diskutovat, odtikává pořád dokola. 
Nemůžeme ho koupit ani zastavit. Něco ale v řízení času udělat můžeme. Umět organizovat 
čas je jednou v praxi nejlépe uplatnitelných schopností, které se můžeme naučit. Nikdy není 
pozdě s tím začít, ale čím dříve to uděláme, tím lépe. Řešení je v nás.  
Závěrem doporučuji dodržovat tyto zásady. Buďme neustále připravení zkoušet něco 
nového, vítejme změny a vše, co nám přinášejí, nemějme z nich strach. Nebojme 
se konkurence, berme ji pozitivně a uchopme ji jako výzvu. Nemějme strach dělat chyby, 
každý je dělá, ne každý je schopen si je přiznat. Buďme rozhodní a připravení přijmout 
odpovědnost. Mysleme pozitivně a žijme pozitivně, nezapomínejme na rodinu, přátele, 
relaxaci a zdraví. 
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10 PŘÍLOHY 
Příloha č. 1: Žádost o vyplnění dotazníku (průvodní dopis) 
 
Vážená paní ředitelko, 
 
jsem studentkou 3. ročníku bakalářského studia oboru Školský management 
na Pedagogické fakultě Univerzity Karlovy v Praze a ve své bakalářské práci jsem se zaměřila 
na problematiku řízení času ředitelky mateřské školy. Sama jsem ředitelkou a vím, jak je 
někdy náročné vše zvládnout. Proto si Vašeho času stráveného nad tímto dotazníkem vážím 
a pokusím se Vás příliš nezdržovat od práce. Na oplátku Vás v případě zájmu s výsledky 
šetření seznámím.  
Dotazník je anonymní a údaje z něj získané budou použity pouze k mé závěrečné práci. 
U otázek č. 1-6 do tabulky vyplňte informativní údaje. Při vyplňování dalších odpovědí 
zaškrtněte Vámi vybranou možnost křížkem, popřípadě vypište či tučně zvýrazněte. 
Děkuji za Váš čas, spolupráci a rychlé odeslání zpět elektronickou poštou na adresu: 
ms.brezinova@tiscali.cz. 
 
Iveta Lukešová, ředitelka Mateřské školy, Náchod, Březinova 669 
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Příloha č. 2: Dotazník pro ředitelky mateřských škol 
 
DOTAZNÍK PRO ŘEDITELKY MATEŘSKÝCH ŠKOL – TIME MANAGEMENT 
1. Kolik tříd má Vaše mateřská škola?  
2. Máte jmenovaného svého zástupce?  
3. Zaměstnáváte osobu na zpracování administrativy 
(sekretářka, …)? 
 
4. Kolik let vykonáváte funkci ředitelky?  
5. Jaký je týdenní rozsah Vaší přímé pedagogické 
činnosti? 
 
6. Kolik hodin týdně věnujete řízení školy? 
(organizování, plánování, vedení lidí, kontrolování, 
personalistika…) 
 
Hodící se zaškrtněte: ANO ČASTO OBČAS NE 
7. Pracujete přesčas? 
    
8. Nosíte si práci domů? 
    
9. Máte svůj čas předem naplánovaný? 
    
10. Delegujete pravomoci na své 
spolupracovníky? 
    
11. Máte čas na komunikaci se spolupracovníky? 
    
12. Máte čas pro rodinu, koníčky? 
    
13. Pracujete ve stresu? 
    
14. Pracujete na více úkolech najednou? 
    
15. 
 
 
 
 
 
Jaké používáte plánovací pomůcky?                     (odpovědi tučně zvýrazněte) 
• papírky (seznamy úkolů)  
• papírový diář 
• elektronický diář 
• notebook, stolní PC, mobilní telefon 
• jiné (uveďte jaké): 
16. 
 
Vyberte Vašich 5 nejčastějších „zlodějů času“     (odpovědi tučně zvýrazněte) 
• špatné delegování – snaha udělat vše 
sama 
 
• zbytečné porady 
• neobjednané návštěvy 
• neschopnost odmítnout – říci ne 
• odkládání nepříjemných úkolů  
• nepořádek v dokumentech  
• nesprávné telefonování 
(nepřipravené…) 
• nevyužívání moderní techniky 
• zbytečné „papírování“ 
• jiné (uveďte jaké):  
17. Pomohlo by Vám k lepšímu zvládání času 
snížení rozsahu přímé pedagogické činnosti? 
ANO x NE x NEVÍM 
(tučně zvýrazněte) 
 
Mám zájem o seznámení se závěry šetření:  ANO x NE (tučně zvýrazněte) 
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Příloha č. 3: Seznam otázek pro řízený rozhovor 
1. Které z uvedených možností by Vám ušetřily čas? 
 nižší rozsah přímé pedagogické činnosti (kolik hodin týdně?) 
 administrativní pracovník 
 jmenovaný zástupce 
 větší povědomí o time managementu 
 efektivní plánování 
 jiné 
2. Zkuste nastínit časový snímek Vašeho běžného dne. 
3. Řešíte úkoly podle důležitosti a naléhavosti? Nejdřív jednoduché nebo složité? 
4. Máte osvědčený způsob plánování času? 
5. Ovlivňuje pracovní stres Váš rodinný život? 
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